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Dietrich von der Oelsnitz Kurz gefasst: - 
Nur allzu oft sehen Unternehmen 
ihre Planungsprozesse ausschließ- 
lich ergebnisorientiert. Planung 
erscheint dann als die Bestimmung 
von Zielen, Ressourcen oder Hand- 
lungsprogrammen. Dies wird den 
vielfältigen Nutzenpotenzialen der 
Unternehmensplanung aber nicht 
gerecht. 
Planungsaktivitäten können - bei 
entsprechender Gestaltung des Pla- 
nungssystems - auch zum Lernen 
motivieren und die Wissensent- 
wicklung im Unternehmen fördern. 
Hierzu müssen bestimmte Grund- 
sätze beachtet und spezielle Instru- 
mentarien eingesetzt werden. 
Interne Delphi-Befragungen und 
eine spezielle Form der Szenario- 
technik helfen, das im Unterneh- 
men schlummernde Know-how 
zu aktivieren. Die Umstellung auf 
ein Gegenstromverfahren bindet 
weitaus mehr Köpfe in die Pla- 
nungsaktivitäten ein und vermit- 
telt gleichzeitig auch rangnieder- 
em Personal wichtige methodi- 
sche Kompetenzen. 
Ziel und Ablauf der 
Unternehmensplanung 
Der Alltag der meisten Unternehmen ist 
heute gekennzeichnet durch ständige 
lnnovationserfordernisse, steigenden 
Preis- bzw. Kostendruck, eine zuneh- 
mende Internationalisierung sowie eine 
schier unübersehbare Ausdifferenzie- 
rung der verschiedensten Anspruchs- 
gruppen (Staat, Gläubiger, Arbeitneh- 
mer, Aktionäre, Verbraucherschutz, 
Bürgerinitiativen etc.). Planung als die 
geistige Vorwegnahme zukünftigen 
Unternehmensplanung ist w ~ e  ~ n  ,nuzzle-Sp~el: Auch der kle~nste Baustein ist Handeln8 wird in solch einem ~et t ing  
entscheidend. immer wichtiger für den .iiriter- 
nehmenserfolg. 
Vom ehemaligen US-Präsidenten und 
Weltkriegsgeneral Dwight D. Eisen- 
hower ist  der schöne Spruch überlie- 
fert: ,,Plans are nothing, planning is 
everything". In diesem Sinne kann 
bereits der Planungprozess als sol- 
cher auf mehreren Unternehmense- 
benen zur Gewinnung neuer Einsich- 
ten und zur Verbreiterung der orga- 
nisationalen Wissensbasis dienen. 
Dazu ist allerdings ein gewisses 
Umdenken nötig. Die Unterneh- 
mensplanung muss neben den Resul- 
taten stärker auf die Instrumente, 
den prozeduralen Ablauf sowie den 
Teilnehmerkreis der Planung achten. 
Da gleichzeitig der hierfür zur Verfü- 
gung stehende Zeitraum immer kleiner 
wird, neigt das Top-Management in der 
Regel zu einer top-down-Philosophie, 
d.h. die Unternehmensspitze definiert 
sowohl den allgemeinen Planungsrah- 
men als auch die Details. Mit diesem 
Vorgehen sind jedoch erhebliche Pro- 
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bleme verbunden. D'azu sich nur mit ,,hartemu Out- 
gehören u.a. die oft zweifel- put - eben der Formulierung 
hafte Realitätsnähe der Pla- 
nungsresultate und die gerin- 
gere Planakzeptanz der aus- 
führenden Stellen. Als Ge- 
genmodell gilt daher die sog. 
bottom-up-Planung: Hier 
fungiert die operative Ebene 
als Initiator; die Planresultate 
sind zunächst fein und wer- 
den ,,nach oben" zuneh- 
mend aggregiert. Dies macht 
die Planakzeptanz wahr- 
scheinlicher und die Resulta- 
te der Planung basisnäher. 
Aber: Der Plan übt hier kaum 
noch eine normative Len- 
kungsfunktion aus, die Plan- 
resultate sind oftmals unter- 
einander inkonsistent und 
die Planungseffizienz leidet - 
u.a. weil methodisch weniger 
professionell gearbeitet wird. 
Hier wie dort geht es aber vor- 
rangig darum, realistische und 
zugleich anspruchsvolle Vor- 
gaben festzulegen. Unter 
Lernaspekten wird die Unter- 
nehmensplanung meistens 
nicht betrachtet. Dabei bieten 
gerade planerische Aktivitäten 
im Unternehmen eine ideale 
Plattform zur Personalentwick- 
lung und zur Verfeinerung der 
betrieblichen Wissensbasis. 
Hierfür muss jedoch teilweise 
umgedacht werden. 
Ein stärker lernorien- 
tiertes Verständnis von 
Planung 
Der betriebliche Planungsakt 
darf nicht nur das Ergebnis 
fokussieren, sondern muss 
auch den Planungsvorgang 
selbst beachten. Dies berührt 
letztlich das unternehmeri- 
sche Planungssystem, das 
den prozessualen wie institu- 
tionalen Rahmen der operati- 
ven Planungsaktivitäten vor- 
gibt. Management wurde 
lange als plandeterminierte 
Unternehmensführung be- 
griffen, d.h. es beschäftigte 
von Zielen, der Analyse von 
Stärken und Schwächen oder 
der Definition von Strategien. 
Weiche Faktoren (wie Intuiti- 
on, Trends oder Werte) wur- 
den grundsätzlich aus der 
Planung verbannt; quantitati- 
ve Planungstechniken sugge- 
rierten Seriosität und Objekti- 
vität. Dementsprechend stan- 
den Resultate im Mittelpunkt, 
aber kaum prozessbezogene 
Sachverhalte wie die Förde- 
rung von Planakzeptanz oder 
die Erzeugung von Verände- 
rungsenergie. 
Heutzutage muss Planung 
aber Mehrdeutigkeit akzep- 
tieren und nicht versuchen, 
die reale Welt eindimensional 
abzubilden (selbst wenn dies 
von den Entscheidungsträ- 
gern oft erwartet wird). Die 
Unternehmensplanung sollte 
und muss stärker in Alterna- 
tiven denken und inhaltliche 
Widersprüche zulassen. Das 
Denken in Alternativen i s t  
obendrein eine wichtige Sti- 
mulanz für das strategische 
Lernen. Mit geeigneten 
Instrumenten können beide 
Ziele - die Erarbeitung realis- 
tischer Planvorgaben und ein 
stärkerer Beitrag zum organi- 
sationalen Lernen - erreicht 
werden. 
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Szenariotechniken fördern 
internes Lernen 
Als bekanntes Instrument, ins- 
besondere der strategischen 
Unternehmensplanung, be- 
schäftigt sich die Szenario- 
technik mit der Entwicklung 
alternativer Zukunftsbilder, 
die auf einer Reihe logisch 
schlüssiger Annahmen beru- 
hen. Dieses Vorgehen dient 
bislang vor allem Prognose- 
zwecken. Das Endziel ist die 
rechtzeitige (Früh-)Erkennung 
umfeldbedingter Chancen 
oder Gefahren und damit 
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auf den Prüfstand und werden bewuss- 
ter reflektiert. 
"Spielend" zum Erfolg 
Situationsparameter I 
' L  - - - - - - - - - - - -  
.,J .!P%. 
Ein Backward-Szenario arn Beispiel von Elektro-Pkw 
letztlich die Erarbeitung konditionaler 
Handlungsprogramme. Aufgrund von 
Szenarien kann aber auch die Qualität 
und Art des Wissens abgeschätzt wer- 
den, welches zur Bewältigung zukünfti- 
ger Aufgaben notwendig erscheint. 
Und: Durch die Beschäftigung mit 
potentiellen Entwicklungen (und ihren 
möglichen Konsequenzen) werden mit- 
unter wichtige Lerneffekte erzielt. [ I ]  
Dieser Effekt ist bei einer besonderen 
Spielart dieser Technik am größten: der 
sog. retrograden Szenariomethode. In 
diesem Fall beginnen die Überlegungen 
„vom Ende" her: Ein als wahrscheinlich 
angesehenes Szenario wird sukzessive 
von der fernen Zukunft in die Gegen- 
wart konkretisiert. Dabei werden die 
wesentlichen zukunftsbestimmenden 
Schlüsselfaktoren schrittweise identifi- 
ziert. Wenn man so will, wird also die 
Zukunftsentwicklung ,,rückprojiziert", 
was die Planer dazu zwingt, sich bereits 
heute Gedanken über die relevanten 
Einflussfaktoren eines Trends zu 
machen und sich dann auch zu fragen, 
welche davon vom Unternehmen nach- 
haltig zu beeinflussen sind. 
Ziel speziell dieser Variante der Szena- 
riotechnik ist dann weniger eine punkt- 
genaue Zukunftsprognose als vielmehr 
die gezielte Stimulierung strategischen 
Lernens im Unternehmen. [2] Die Rah- 
menbedingungen und Handlungsprä- 
missen, unter bzw. mit denen augen- 
blicklich gearbeitet wird, kommen so 
Einer stetig wachsenden Beliebtheit 
erfreuen sich vor diesem Hintergrund 
auch Unternehmensspiele. Zahlreiche 
Unternehmen, so z.B. die Dresdner 
Bank oder die Allianz, führen inzwi- 
schen Veranstaltungen durch, in denen 
auf spielerischem Wege über beste- 
hende Probleme und zukünftige Stra- 
tegien nachgedacht wird. Dabei wird 
unterstellt, dass Spiele nicht nur die 
Realität modellhaft abbilden, sondern 
gleichzeitig das kollektive Lernen 
erleichtern. Spielerisch erlebte und 
durchdachte Situationen bleiben 
zunächst besser im Gedächtnis haften 
als ,,schulmäßig" vermittelte Kenntnis- 
se. [3] Darüber hinaus fordern sie kon- 
krete Entscheidungen und machen so 
den Mitarbeiter vom Zuschauer zum 
Akteur. Außerdem zwingen sie die 
Beteiligten in einen Dialog, in dessen 
Verlauf die Teilnehmer zum kritischen 
Beobachter ihrer eigenen, impliziten 
Handlungsgewohnheiten werden. Dies 
fördert manch verdeckten Dissens 
zutage und ist gleichzeitig Anlass zum 
offenen Ideenaustausch. Unterneh- 
. mensspiele sind also nicht nur ein 
Zugeständnis an die Spaßgesellschaft, 
sondern eine effektive Ergänzung der 
hergebrachten Schulungs- wie Pla- 
nungsverfahren. 
Interne Experten besser nutzen 
Wichtige Lernimpulse sind schließlich 
von einer internen Delphi-Befragung 
zu erwarten. Diese von Olaf Helmer 
und Mitarbeitern der RAND-Corpora- 
tion in den USA konzipierte Technik, 
basiert auf der Grundidee der mehrstu- 
figen Befragung. In einem -ersten 
Schritt werden einander unbekannte 
Experten, meist aus unterschiedlichen 
Disziplinen, zu einem ausgewählten 
Thema mündlich oder schriftlich 
befragt. Im zweiten Schritt geschieht 
die Rückkopplung (z.B. bezüglich der 
geäußerten Zeitschätzungen oder 
inhaltlichen Streuung), d.h. jeder Teil- 
nehmer wird mit den Meinungen der 
anderen Experten bekannt gemacht 
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und um Stellungnahme bzw. nähere 
. Begründung der eigenen Aussagen 
gebeten. Im vierten und letzten Schritt 
wird eine erneute Befragung durchge- 
führt, an deren Ende oft eine gewisse 
Revision und Konvergenz der 
ursprünglichen Ansichten steht. Durch 
dieses mehrstufige Befragen wird ein 
Abschleifen von unrealistischen 
Extrempositionen erreicht, denn die 
unterschiedlichen Meinungen und 
Gegenpositionen werden für die Exper- 
ten sichtbar und wirken informations- 
verbessernd aufeinander ein. Aber 
eben nur für die Experten. Denn kurio- 
serweise vertrauen Top-Manager oft  
eher der Meinung externer Gelehrter 
als dem Wissen und dem Urteilsvermö- 
gen ihrer eigenen Führungskräfte und 
Mitarbeiter. So werden die Experten 
immer schlauer und den Unterneh- 
mensangehörigen bleibt das Nachden- 
ken erspart. 
Der Autor selbst hat des Öfteren die 
Erfahrung gemacht, dass vermeintlich 
unkundiges Linienpersonal überra- 
schend fundierte und kompetente 
Ansichten vertrat und sehr wohl in der 
Lage war, zukünftig aussichtsreiche 
Geschäftsfelder zu benennen oder 
auch eine vielschichtige Abschätzung 
von Technologiefolgen vorzunehmen. 
Warum also keine interne Delphi- 
Befragung? Warum das eigene Perso- 
nal vom Lernen ausschließen? Dieser 
Gedanke leitet zur zweiten Säule der 
Neuorientierung in der Unternehmens- 
planung über. 
Den Teilnehmerkreis erweitern 
Neben stärker genutzten Planungsin- 
strumenten sollte auch die Planungsba- 
sis in personeller Hinsicht verbreitert 
werden. Insbesondere die strategische 
Planung war lange Zeit Aufgabe eini- 
ger weniger Spitzenkräfte oder eines 
professionellen Stabes. Als Lernmög- 
lichkeit dient die Planung jedoch nur, 
wenn sich auch das untere Manage- 
ment und bestimmte Teile der Beleg- 
schaft mit Planungsfragen befassen. 
Deren Einbindung nutzt den sonst 
schwer fassbaren Erfahrungsschatz der 
rangniederen ~inheiten und erschließt 
dem Unternehmen die gesamte Weis- 
heit der Organisation. Ganz nebenbei 
wird auf diese Weise ein wichtiger 
Sozialisationseffekt erzielt. 
Um diesen verständlich zu machen, 
muss man ein wenig ausholen. Der 
arbeitende Mensch ist heutzutage in 
erster Linie Information-Worker, d.h. 
mit der Aufnahme, Analyse, Weiterga- 
be und Speicherung von Informationen 
befasst. Dementsprechend bilden sich 
mit der Zeit bei den Beteiligten sog. 
mentale Modelle heraus. [4] Gelegent- 
lich wird in diesem Zusammenhang 
auch von kognitiven Landkarten, domi- 
nanter Logik oder Weltbildern gespro- 
chen. Mentale Modelle ordnen die Rea- 
lität und trennen Wichtiges von 
Unwichtigem. Zu diesem Zweck heben 
auch die mentalen Modelle der Pla- 
nungsverantwortlichen b2stimmte Aus- 
schnitte der Wirklichkeit hervor und 
unterschlagen andere, weniger wichtig 
erscheinende Aspekte. [5] Ähnlich wie 
geographische oder topographische 
Karten stellen kognitive Landkarten 
- 
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also Vereinfachungen dar, die je nach 
Auskunftszweck mal besser und mal 
schlechter zur Wirklichkeitsbewältigung 
geeignet sind. Im Rahmen der gemein- 
samen Planungsarbeit legen die Unter- 
nehmensmitglieder unwillkürlich ihre 
mentalen Modelle offen und machen 
sie somit wiederum einer lehrreichen 
Diskussion zugänglich. 
Die erweiterte Planungsverantwortung 
zwingt so letztlich auch die operativen 
Einheiten dazu, unternehmerische 
Sachverhalte systematisch zu durchden- 
ken. In diesem Sinne hat General Elec- 
tric - früher ein entschlossener Verfech- 
ter der formal-zentralisierten Planung - 
bereits vor Jahren sein zentrales Pla- 
nungsteam zugunsten einer linienge- 
triebenen Planungsphilosophie um zwei 
Drittel verringert. Planung findet dann 
weniger top-down und häufiger im 
bekannten (aber praktisch wenig einge- 
setzten) Gegenstromverfahren statt. 
Bereits heute geben forschungs-, tech- 
nologie- und beratungsintensive Unter- 
nehmen an, in ihrer Belegschaft zum 
Teil über 80% akademisch geschulte 
Mitarbeiter zu beschäftigen. Dieser Mit- 
arbeiterkreis ist nicht nur zu einem stär- 
keren Selbstmanagement, sondern 
auch zu einer stärkeren Beteiligung an 
der Unternehmenspolitik fähig - mehr 
noch: Dies ist von derart qualifiziertem 
Personal unbedingt einzufordern. 
Anders ist die intellektuelle Basis eines 
Unternehmens nicht vollumfänglich zu 
erschließen. 
Die Beteiligung zusätzlicher Mitarbeiter- 
ebenen am Planungsprozess besitzt 
zudem zwei angenehme Nebeneffekte: 
Zum einen profitiert davon das allge- 
meine Kommunikationsklima eines 
Unternehmens; das Gegenstromverfah- 
ren transporiert Informationen an viele 
Stellen im Unternehmen und sorgt so 
für eine bessere geistige Durchmi- 
schung. Zum anderen bringt die unmit- 
telbare Beteiligung am Planungsgesche- 
hen eine Vielzahl von Mitarbeitern mit 
professionellen Analysewerkzeugen und 
Problemlösungsverfahren in Berührung. 
Da der Mensch nun einmal am besten 
durch eigenes Tun, durch die unmittel- 
bare Mit-Arbeit lernt, schärft dieser 
Kontakt das methodische Rüstzeug des 
Einzelnen und hilft ihm damit, seine All- 
tagsarbeit effektiver zu gestalten. 
Die neue ~lanungsphilosophie - 
eine Frage des Geldes? 
Diese Vorteile einer erweiterten Pla- 
nungsphilosophie müssen jedoch 
,,bezahltu werden: zunächst von den 
Führungskräften, die Planungskompe- 
tenzen - und damit auch Kontrollmög- 
lichkeiten über Planungsergebnisse - 
partiell aus der Hand zu geben haben. 
,,Zu bezahlen" ist darüber hinaus auch 
in Form von höherem Zeitbedarf und 
Kostenzuwächsen. Eine Pauschalaussa- 
ge über das optimale Maß an Pla- 
nungspartizipation ist somit nicht abzu- 
leiten. Die Reorganisation der betriebli- 
chen Planungsprozesse besitzt Investiti- 
onscharakter. Es ist wie so häufig: Eine 
höhere Lernorientierung des Unterneh- 
mens führt erst mittel- bis langfristig zu 
Qualitätsvorteilen, muss aber kurzfristig 
,,vorfinanziertu werden. Diesen Schritt 
scheuen Manager, die in kurzfristigen 
Zeiträumen denken bzw. deren Anreiz- 
Systeme nur den kurzfristigen Erfolg 
honorieren. 
Viele Studien zeigen: Zentrale Manage- 
mentprozesse - und dies trifft insbe- 
sondere auf die Unternehmensplanung 
zu - sind in vielen Fällen veränderungs- 
feindlich. Ein Grund dafür ist, dass sie 
in ,,Meilensteinenu oder Planungster- 
minen denken und nicht in raschen, 
außerplanmäßigen Reaktionen auf 
to make plans but to change the micro- - 
cosm, the mental models that these 
decision makers carry in their heads." 
[7] Eisenhower Iässt grüßen. 
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unvorhergesehene Chancen mit klei- 
nem Zeitfenster. Planungsprozesse ten- 
dieren auch deshalb eher zur Bewah- 
rung als zur Erneuerung, weil sie die 
bestehenden Geschäftsmodelle zum 
Ausgangspunkt des Denkens nehmen 
[61 und damit eher die Vergangenheit 
als die Zukunft und auch eher die 
dominate Logik des Führungszirkels als 
die Meinung der Unternehmensmehr- 
heit reflektieren. 
Durch die vorgeschlagenen Maßnah- 
men Iässt sich eine gewisse Abhilfe 
schaffen. Reflexive Planungstechniken 
und eine personell erweiterte Planungs- 
basis verbessern nicht nur die Qualität 
der Planungsresultate, sondern auch 
den Informations- und Wissensstand 
der Mitarbeiter. In einem erweiterten 
Sinn wird das Planen somit sogar zu 
einem Instrument der unternehmeri- 
schen Flexibilitätssicherung: ,,So the 
real purpose of effective planning is not 
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